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Dynamika zmian organizacyjnych

Trzy rodzaje zmian | wskazowki dla praktykow
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/0% zmian

konczy sie niepowodzeniem?
John Kotter (2008)
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Obecnie istniejg badania i prace naukowe dotyczgce zmian organizacyjnych, ktére pozwalajg nam
podwazy¢ przekonanie o nieodtgcznych czynnikach niepowodzen zmian organizacyjnych.

Powody niepowodzenia zmian sg krytycznie kwestionowane pod kgtem niejasnosci zwigzanych ze
zmiang, jej kontekstowego charakteru, konkurencyjnych postrzegania, aspektow czasowych i
mierzalnosci.

Podsumowujac, cho¢ uznaje sie istnienie popularnej narracji o 70-procentowym niepowodzeniu
zmian organizacyjnych, nie ma waznych i wiarygodnych dowodéw empirycznych na poparcie
takiej narraciji.

Professor Mark Hughes (2011)

Journal of Change Management >

il Reframing Leadership and Organizational Practice

Volume 11, 2011 - Issue 4: Why Does Change Fail, and What Can We Do About It?

Submit an article Journal homepage
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Jednak to jest klasyka (2008)
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Jeszcze bardziej klasyka

Trzy etapy modelu (Lewin, 1951) z pomocg ChatGPT:

e Rozmrazanie (Unfreeze): Przygotowanie zespotu na zmiane i burzenie starego
porzgdku. Pokazujesz pracownikom, dlaczego obecne metody juz nie dziataja, i
przetamujesz ich opor.

e Zmiana (Change): Wtasciwe wdrazanie nowych procesow, narzedzi lub struktur.
To etap nauki, chaosu i niepewnosci, ktory wymaga intensywnych szkolen oraz
statego wsparcia liderow.

e Zamrazanie (Refreeze): Stabilizacja i utrwalenie nowych nawykow jako nowego
standardu. Wprowadzasz procedury i nagrody, aby pracownicy nie wrocili do
dawnych przyzwyczajen.

Lewin nigdy nie przedstawit :
modelu w liniowy sposéb na — —
diagramie (Cummings i in. 2015)

% Unfreeze Change Refreeze

Kurt Zadek Lewin



Planowane zmiany Kogo masz na mysli

mowigc “system”?
Chris Molwes

Czy system moze zmieni¢ sam siebie?

Czarniawska cytuje Tullberg:

“Jednym z najbardziej powszechnych i ogolnie akceptowanych
form ucieczki jest wprowadzenie programow zmian. Stopniowo
zarzgdzanie zmiang staje sie gtbwnym zajecie kierownictwa”

OO



DIAGRAM PETLI PRZYCZYNOWYCH: PROGRAMY ZMIAN JAKO UCIECZKA

- 'Jednym z najbardziej powszechnych i ogdlnie akceptowanych form ucieczki jest wprowadzenie
programow zmian. Stopniowo zarzgdzanie zmiang staje sie gldwnym zajecie kierownictwa.'

Poczucie Nacisk na Zaangazowanie
Potrzeby Zarzadzanie +  Kierownictwa w
+  Zmian +  Zmiang Administracje
Programow
h +\
‘Ucieczka przez e Petla R1: "Zarzadzanie staje
Programy’ k| = (== T sie Gtéwnym Zajeciem’
e PIES
WA D) B =111\ SR () s
i Wprowadzenie
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+
+
+
o i Wigcej
Zmrt;l_ejsz_eme programow Rozwigzywanie
it Niemoc w Pierwotnego
Dostepnosé Czasu na Problemu

Rozwigzywaniu

‘ Fundamentalne
Problemow Rozwigzania



Planowane zmiany

Gtéwnym problemem nie jest brak twardych analiz. Programy upadaja,
poniewaz kierownicy traktujg organizacje jak maszyne (mechanistyczny
paradygmat), ignorujac gtebokie procesy psychospoteczne i leki pracownikow.
(Leonardiin., 2023)

Liniowe myslenie A -> B

OO



The Phoenix Model (The Myth)

The Swamp Model (The Truth)

A

Change Change “Ends”
“Begins” (completed)
Steady State l ____________ l _______
- (Planning) Installation
[}
i Expected
S Dismantle “Stair-Step”
(2} Improvement
Expected
(Temporary) Losses
>

Time

<
<

Diagnostic Traits:

Assumes temporary losses.

Relies on rapid installation.

Ignores systemic interconnectedness.

Often results in failure due to unrealistic timelines.

Diagnostic Traits:

Recognizes complex boundary mechanisms.
Accounts for input/output stakeholders.
Acknowledges that changes to one subsystem send
shockwaves through all others.
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Cos bardziej na czasie?

Zmiana to cigg niekonczacych sie modyfikacji procesow
pracy i praktyk spotecznych. Wynika ona z niestabilnosci
organizacyjnej oraz szybkich reakcji na codzienne
nieprzewidziane sytuacje. Liczne drobne dostosowania
kumulujg sie i wzmacniaja. (Weick i Quinn, 1999)

Weick i Quinn (1999) przeciwstawili zmiane epizodyczng

(rzadkie, powazne, zaplanowane zakitdcenia) zmianie ciggtej i Rev, Peychol, 1999, 50:361-86
(IOkalne, trwajace, pOJaWIaJaCG Sle mlkrO adaptaCJe) Copyright © 1999 by Annual Reviews. All rights reserved
Wielu praktykéw ponosi porazke, poniewaz stosujg techniki

epizodyczne w systemach ciggtych, hamujgc w ten sposob

naturalny rozwoj, lub wprowadzajg drobne korekty w ORGANIZATIONAL CHANGE AND

systemach wymagajacych gruntownej restrukturyzacii.

¥ ymagajacych d | ryzaq DEVELOPMENT

Okresl, czy Twoja interwencja wymaga przeksztatcenia, Karl E. Weick and Robert E. Quinn

czy tez pielegnowania i udoskonalenia. bt i e

i i KEY WORDS: adaptation, learning, intervention, transformation
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Radykalne rzeczy

Business Process Reengineering (BPR) 1993

e Zaczynamy od nowa

e Fundamentalna zmiana i radykalne przeprojektowanie
biznesu aby osiggnac¢ drastyczne poprawy w
krytycznych miernikach jak: koszty, jakos¢, ustugi czy
predkosc¢

Zwolnienia, ignorowanie ludzie, autorytarny styl
i krétkowzroczne patrzenie na efekty.

OO

REENGINEERNG

LA

| MIIIHHHHHMM[R
 JAMES CHRMPY




Changing the Mechanics of Change

Episodic vs. Continuous sequences.
Episodic - Kurt Lewin

2. Move 3. Refreeze

(Transition/
Intervene)

1. Unfreeze

(Break
equilibrium)

(Establish
new norms)

1. Freeze
(Map current chaotic
patterns/schemas)

3. Unfreeze . -
(Resume mindful Continuous - Weic
improvisation)

(Reinterpret &
remove blocks)

In stable environments, we unfreeze to create change. In highly turbulent environments, change is already
happening continuously; the goal is to freeze (make sense of it), rebalance, and intelligently guide it.x yoesoo



Beeriin. 1990

Wyptywajgce z badan wnioski wskazujg, ze tradycyjne
programy zarzgdzania zmianami nie przynoszg realnych
rezultatéw (w tym jasnego podsumowania sukcesu), poniewaz
opierajg sie na btednym zalozeniu, ze zmiana postaw i
wiedzy pojedynczych pracownikéw automatycznie
zmieni ich zachowanie oraz calg organizacje.

Kierownictwo czesto podejmuje préby wprowadzenia szeroko HafVard Business Review
zakrojonych, obejmujgcych catg firme zmian, kierowanych przez
dziat kadr lub konsultantow. Takie podejscie jest zbyt
abstrakcyjne. Prawdziwa zmiana zachodzi na poziomie

podstawowym — w poszczegolnych jednostkach i dziatach —
gdzie zespoty wspolnie zajmujg sie konkretnymi, lokalnymi
problemami biznesowymi.

OO

Why Change Programs
Don't Produce Change

by Michael Beer, Russell A. Eisenstat, and
Bert Spector



A co na to Dave?

Luzna parafraza:

zamiast marnowac czas na mato efektywne i etycznie watpliwe préby
zmieniania jednostek, nalezy skupic€ sie na przeksztatcaniu calych
systemoéw. Skuteczna zmiana spoteczna powinna opiera¢ sie na
modyfikowaniu interakcji miedzy ludzmi, poniewaz jestesmy istotami
wspolnotowymi, a nie odizolowanymi jednostkami. Bez solidnych fundamentow
systemowych, wysitki jednostek sg skazane na porazke, dlatego to wtasnie
zmiana strukturalna jest kluczem do trwatego postepu.

https://www.youtube.com/watch?v=MsLmjoAp Dg



"Change or die’

Niekoniecznie? (Pfeffer | Sutton, 20006)
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Troche gerzkieh realistycznych wnioskow

Zmiany bywaja destrukcyjne

e Niekonczgce sie restrukturyzacje, fuzje i przejecia oraz dziatania zwigzane z
reorganizacjg czesto konczg sie niepowodzeniem. Podkopujg morale,
pochtaniajg zasoby i odwracajg uwage od biezgcej dziatalnosci.

e Firmy czesto marnujg zasoby, bezmysinie kopiujgc modne ,najlepsze praktyki”
z innych branz, zamiast zastanowic sie, jak skutecznie realizowa¢ wtasne,
unikalne strategie.

e Aby doszito do prawdziwej innowacji, muszg pojawic sie porazki.
Diagnostyczne pytania: FACTS

DANGEROUS HALF-TRUTHS,
Czy nowa praktyka jest wyraznie lepsza od obecnej? &TOTAL NONSENSE

Czy mozemy fatwo zatrzymac te inicjatywe, jesli sie nie powiedzie, czy jest to
droga w jedng strone?

Jeffrey Pleffer

C C Robert I. Sutton




Troche gerzkieh realistycznych wnioskow

Zmiana nastepuje. gdy:

e Ludzie sg niezadowoleni z obecnego stanu rzeczy
Kierunek, w ktorym powinni podgzac, jest jasny (przynajmniej w
wiekszosci przypadkow) i pozostajg skupieni na tym kierunku

e Inni odczuwajg przekonanie — a doktadniej nadmierng pewnosc
— ze zmiana zakonczy sie sukcesem (o ile towarzyszg jej

momenty refleksyjnych watpliwosci i aktualizacja planow w miare
naptywania nowych informaciji)

e Akceptuja, ze zmiana to chaotyczny proces, naznaczony DANGEROUS HALF-TRUTHS,
epizodami zamieszania i niepokoju, ktore ludzie muszg znosic &TOTAL NONSENSE

Jeffrey Pleffer

C C Robert I. Sutton
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Triada Dynamiki Zmian

Whtadza, struktura i kultura jako trzy potaczone sity, ktore decydujg o sukcesie lub porazce



1. Wiadza i interesy w organizacji

Gry polityczne

Jezeli zmiana zagraza interesom kluczowych grup (np.

$redniej kadry), uruchamiane sg mechanizmy obronne:

pozorne zaangazowanie, filtrowanie informacji lub cichy
sabotaz.
Wiadza formalna a ukryta
Kazda zmiana narusza dotychczasowa dystrybucje wptywow i
kontroli nad zasobami. Formalne decyzje zderzaja sie z - Y
nieformalnymi strukturami wtadzy, dgzagcymi do zachowania Ll ;\ \ \ l- 3 \‘[,_
status quo. H [V\k’ ) \ r S

OO



Konflikt na linii Wladza - Autonomia

Potrzeba autonomii
Aby metody Agile lub innowacje przyniosty skutek, zespoty
muszg posiadac realng wtadze decyzyjna. Decyzje musza by¢

podejmowane tam, gdzie wykonywana jest praca.

Le¢k przed marginalizacja

Menedzerowie $redniego szczebla, przyzwyczajeni do roli

"kontrolerow", sabotuja zmiany, gdyz sptaszczanie struktur

odbieraja jako bezposrednie zagrozenie dla swojej pozycji.

OO
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Nie ma czego sie wstydzic

= Dysfunctional Functional
= g Politics Politics
o (Manipulation) (Savvy)
-
% 2 == l . David A, Buchanen and Richard J. Badhaen
»n = Self-Destruction Self-Sacrifice N

L2 (Career Suicide) (Martyrdom)

e Power, Politics, and
Orgamzatlonal Change
low high '

Organizational Interest

3 edition @

“Czteropoléwka” zaliczona i i



2. Silosy i podzial pracy

Informacja o koniecznosci zmian ulega rozproszeniu, a menedzerowie bronig swoich

autonomicznych obszaréw.

Zmiana wymaga zrozumienia, zredukowania tych barier i skupienia sie na strumieniu wartosci

dla klienta.

Mury, bariery i autonomiczne obszary
Tradycyjne hierarchie oparte na waskiej
specjalizacji zadan budujg mury miedzy

dziatami.

Culture follows structure!




3. Kultura

Bariery kulturowe

Wymuszanie zmian w kulturach opartych na leku przed

btedem i Scistej kontroli rodzi wytacznie opér. Zmiane

kulturowa nalezy facylitowac poprzez dialog, a nie kaskadowe

.« . dyrektywy.
Ukryte zalozenia

Kultura to zbiér niepisanych regut i nawykéw dajacych
pracownikom poczucie bezpieczeristwa. Proby zmiany metod Rl
pracy bez dotkniecia fundamentéw kulturowych sg skazane

na odrzucenie.

"The only thing of real importance that
leaders do is to create and manage

i i culture.”

L
z O G=U N

Luty2024 Penep+




Opor przed zmiana

Tradycyjne postrzeganie oporu jako irracjonalnego zachowania
pracownikow, dowodzgc, ze menedzerowie czesto sami kreujg go swoimi
dziataniami.  Autorzy proponujg przedefiniowanie oporu jako
uzytecznego zasobu i formy dialogu, ktory, zamiast by¢ zwalczanym,
powinien by¢ wykorzystywany do poprawy jakosci zmian organizacyjnych.

Opodr systemowy jest napedzany przez dziatania menedzerskie i
dynamike interakcji, a nie tylko przez postawy pracownikow. Giéwne
czynniki obejmujg czynniki psychologiczne, takie jak nadszarpniete

zaufanie i btedy poznawcze wsrod liderow, a takze problemy strukturalne s s

takie jak historia nieudanych zmian, staba komunikacja oraz
niepostrzeganie oporu jako wartosciowej informacji zwrotnej.

Ford, Ford, & D’Amelio (2008)

OO

| NOT EVERYONEIS ABLE |
T0 COPE WITH CHANGE!
“ Y

RESISTANCE TO CHANGE:
THE REST OF THE STORY

JEFFREY D. FORD
The Ohio State University

LAURIE W. FORD
Critical Path Consultants

ANGELO D’AMELIO
The Vanto Group




Gdy Agile spotkat “opér”

Rytualy zamiast zrozumienia: Agile jest traktowane

wytgcznie jako zestaw spotkan bez gtebszej zmiany EXPECTATION
zatozen kulturowych i relacji wiadzy. [

© v

2
Silosy budzetowe: Zespoty napotykajg sztywng bariere

tradycyjnego, rocznego planowania finansow
i autokratycznej kontroli zarzgdcze,;.

{‘5

Command & Control: Srednia kadra zarzadzajaca ¢
podswiadomie blokuje prawdziwg samoorganizacje z leku
przed utratg wptywow.

REALITY




+ Agile traktowane

jako zestaw rytuatéw
(zamiast zmiany 4
mentalnosci)

Ptytkie zrozumienie lluzja postepu
Agile w organizacji i ,bycia Agile”
R1
+
Btedne koto l "
Rytuaiow Brak potrzeby
zmiany gtebszych

zatozen i relacji

Niskie efekty Agile wiadzy
R (niska wartos$¢, jakos¢, 4-/

satysfakcja) ¥ Y
tycznos¢ — < Blokov
OGS i, SR IR s BITIOOHY
liany zesp(
1
\
atla fry r
i od¢
e
Frustracja, wypall 1 opor,
odejécia wartoscio! bwanie
ludzi jile
Postrzegani jako Brak umocowania
»migkey” i niegrozni w strukturze
i decyzyjnosci

i



/3% zmeczenie

zmianami (change saturation)
Garner HR Research (2024)
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Rozumienie typu zmiany

Usprawnienie

Rutynowe, Kaizen, ciggta poprawa, retrospektywy, korekty techniczne,
mniejsze eksperymenty. tatwo wskazac rezultat

Planowana zmiana
Przejscie, zmiana stanu, metodyczna vs eksperymentalna, Kaikaku
Ewolucja, transformacja, gteboka zmiana

Odkrywanie, uczenie sie - wspottworzenie

OO



A jakby tak bardziej skupic¢ sie na ludziach?

e Liniowe modele zmiany nie dziataja
Zmiana nie przebiega dzi$ ,krok po kroku” z gory na doét. Coraz czesciej wytania sie oddolnie,
miedzy zespotami i w odpowiedzi na dynamiczne warunki biznesowe.

e Transformacja jest ztozona i chaotyczna
Prawdziwa zmiana dotyka strategii, struktury, proceséw i zachowan ludzi. Dlatego nie da sie jej w
petni przewidzie¢ ani kontrolowac jak projektu technicznego.

e Ludzie sg kluczem do sukcesu zmiany Managing 3 Edition

Procesy sg wazne, ale zmiana utrwala sie tylko wtedy, gdy pracownicy zmieniajg sposob pracy i and Leading

wspoétpracy. Potrzebne jest podejscie people-centric — rownowaga miedzy procesem a People through

czlowiekiem. Organizational
e Zaangazowanie zmniejsza opor Change

Najskuteczniejsze transformacje angazujg osoby, ktérych zmiana dotyczy. Stuchanie obaw, IE:.JS:?Q&L"#’,L?ZST? of sustaining
wyjasnianie sensu zmiany i wspottworzenie rozwigzan zwieksza akceptacije i trwatos¢ efektow. @ B & -

e Menedzerowie potrzebuja nowych kompetencji E il ‘ \
W Swiecie ciggtych zmian liderzy musza rozwija¢ empatie, umiejetnos¢ stuchania, adaptacyjnosé, D 7
szybkie podejmowanie decyzji i cyfrowg biegtos¢ — szczegdlnie w kontekscie Al. i | ‘ J

@O@ JULIE HODGES




Dobre rady, jeszcze drozszych konsultantow

1.

Daz do prawdziwej zgody, nie do pozornej spdjnosci: Menedzerowie czesto spieszg sie z ogtaszaniem
zgodnosci, nie budujgc gtebokiego, wspdlnego przekonania co do celu, zakresu i sposobu wdrozenia
transformacii.

Zwiekszaj podmiotowos¢, a nie tylko zaangazowanie: Samo informowanie pracownikoéw lub proszenie
ich o pasywny feedback nie dziata. Wykorzystujgc tzw. ,efekt IKEA”.

Pamietaj, ze na adaptacje trzeba zastuzy¢ — nie dzieje sie automatycznie: Liderzy muszg proaktywnie
eliminowac ukryte punkty oporu. Oznacza to diagnozowanie, czy niski poziom wdrazania zmian wynika z
braku umiejetnosci, mozliwosci, czy motywacji

Rozumiej emocje poprzez feedback, a nie przez intuicje: Firmy nigdy nie zgadujg, co klienci mys$lg o
produkcie — mierzg to twardymi danymi, nawet dane emocjonalne, zamiast polega¢ na intuicji lidera.
Stosuj proces oparty na rytuatach, a nie na reakcjach: Ciggte zmiany strategii wywotujg zmeczenie
decyzyjne i lek. Wprowadzenie ustrukturyzowanych, powtarzalnych rytuatéw zespotowych daje
organizacji oparcie, zapewniajgc przewidywalnos¢ i stabilizacje.

Dziel si¢ opowiesciami i symbolami, a nie tylko cyframi: Same cele finansowe nie motywujg ludzi.
Trwata zmiana wymaga przekonujgcej narracji i symbolicznych kamieni milowych, ktére bezposrednio
odwotujg sie do osobistych celdw, wartosci i poczucia sensu pracownikow.

Buduj dynamike przez caly czas, a nie tylko na starcie: Wykorzystujgc ,efekt obdarowania postepem”
liderzy muszg celowo planowacé i celebrowac¢ wczesne sukcesy.

OO

Utworz
Transformation
Office

HOW CHANGE
REALLY WORKS

Seven Science-Based Principles
for Transforming Your Organization

JULIA DHAR/ KRISTY ELLMER/ PHILIP JAMESON




Kontekst, kontekst, kontekst

~Zmiana ma charakter sytuacyjny: nowe miejsce pracy, nowy R\
szef, nowy zespot. Przejscie ma charakter psychologiczny: jest n EP EAT

to proces, przez ktéry przechodzq ludzie, przyswajajq i godzgc

sie z nowymi okolicznosciami”,

— WILLIAM BRIDGES (1991), MANAGING TRANSITIONS
~Zmiany nalezy analizowac¢ przez ich kontekst, tres¢ i przebieg.
Postrzeganie transformacji wytqgcznie jako pojedynczego
zdarzenia, oderwanego od tta historycznego i dynamicznego

kontekstu, prowadzi do powstania systemowych luk w

’ ”
postrzeganiuv”,
— ANDREW PETTIGREW (1987), SEMINAL THEORY OF CONTEXTUAL STRATEGIC CHANGE



Dobre rady Karla - sensownie, matymi porcjami

Weick (1984) Poznawcza deeskalacja

Karl Weick wykazat, ze duze, systemowe problemy paralizujg ludzkie
procesy poznawcze, wywotujgc panike. Rozbijajgc duze wyzwania na
,mate sukcesy” — czyli serie prostych, konkretnych i tatwych do
opanowania podproblemoéw — zmniejsza sie niepokdj poznawczy.

Weick (1995) Tworzenie sensu o i
Paradygmat tworzenia sensu opisuje, w jaki sposob ludzie '
konstruujg rzeczywistosc¢, aby moc dziata¢. Zmiany zaktocajg

ten proces, powodujgc duzg niejasnosc¢ i niepokdj w

organizacji. S
Pracownicy nie pytaja: ,Jaki jest strategiczny wskaznik KPI?”. Pytajg: ,Kim jestem z T
perspektywy tej nowej rzeczywistosci i czy moje kompetencje sg doceniane?”.




Cos inspirujagcego na koniec?

"Prawdziwe innowacje organizacyjne i
zrownowazone zmiany nie rodzg sie z
dyrektyw, lecz z zaangazowania ludzi w
proces wspolnego uczenia sie i
projektowania przysztosci.”

Jaap Boonstra (2003)
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